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I. as Razones
de la Transformacion
Institucional del IICA

El Instituto Interamericano de Cooperacién para
la Agricultura (IICA) es un organismo especializa-
do del Sistema Interamericano y desde hace tres
afios implementa un proceso de transformacién y
modernizacion, con el objetivo de adecuarse a la
nuevas realidades, agendas internacionales y de-
mandas de los paises y, en funcién de ello, elevar
la capacidad, calidad y efectividad de su coopera-
cién técnica.

Las profundas transformaciones experimentadas
por los paises en su relacionamiento internacional
y en sus nuevas realidades internas, les han dicta-
do cambios en el enfoque de desarrollo y su con-
cepcién de realidades crecientemente interdepen-
dientes, en su estructura institucional publica y
privada, en sus recursos humanos, materiales y fi-
nancieros y en las agendas de los ministros de
agricultura, que cada vez mds interactian simul-
tineamente en los &mbitos hemisférico, regional y
nacional.






Esto ha generado cambios sustantivos en la natu-
raleza de su demanda por servicios de coopera-
cién técnica, en las fuentes y montos de financia-
miento y en las modalidades de acceso a ellos.

Estas nuevas realidades, a su vez, dictan cambios
profundos a los organismos internacionales en la
concepcién de su cooperacion técnica, en su enfo-
que, estructuras y organizacion, asi como en su re-
lacionamiento institucional, financiamiento y mo-
dalidad de trabajo, para generar servicios que res-
pondan a las nuevas demandas y mantener la vi-
gencia de su importante papel.

En el caso particular del IICA, sus Estados Miem-
bros, mediante una nueva gerencia participativa
promovida por la actual administracién, plantea-
ron en el Plan de Mediano Plazo (PMP) 1994-1998
la necesidad de redireccionar la accién institucio-
nal e impulsar la transformacién y modernizacién
del IICA, mediante la instrumentacién de vigoro-
sas medidas de cambio en seis &mbitos: su con-
cepcidn de la cooperacion técnica y enfoque de la
agricultura y el medio rural, su organizacién y sis-
temas de informacién, recursos humanos, relacio-
namiento institucional, oferta de servicios y finan-
ciamiento-presupuestacion.






En consecuencia, el proceso de transformacién
institucional del IICA mantiene su direccionali-
dad en correspondencia con la necesidad de ga-
rantizar una cooperacion técnica apropiada a las
nuevas demandas de sus Estados Miembros.

E 1 Punto de Llegada
de la Transformacion
Institucional del IICA

Ante las nuevas realidades y desafios de los pai-
ses, la transformacion institucional del IICA tiene
como misién mantener su posicionamiento como
el organismo de excelencia y efectividad técnica
en la cooperacién para la agricultura del Sistema
Interamericano.

Al afio 2000, se visualiza un IICA més prospectivo
y estratégico, que combina creativamente lo ur-
gente del corto plazo con lo importante del largo
plazo; un IICA mas descentralizado, integrado y
comunicativo, como una gran red hemisférica,
corporativa y sistémica; un IICA més orientado
hacia la demanda para ser mds efectivo y ttil a los
paises; un IICA maés flexible, 4gil, participativo y
de excelencia que acompaiia a los paises a solven-






tar sus necesidades y maximizar sus potencialida-
des; un IICA mds comprometido con el desarrollo
de los paises y con la capitalizacién de sus recur-
sos humanos en el marco del desarrollo sosteni-
ble, en lo social, lo politico, lo econémico y lo eco-
16gico.

I. os Principios Basicos
de la Transformacion del IICA

El proceso de transformacién institucional en
marcha se implementa mediante los siguientes
principios:

Gerencia participativa incluyente, que estable-
ce la incorporacién amplia de los Estados
Miembros y los funcionarios del Instituto en la
accién del cambio y en los asuntos institucio-
nales sustantivos que conduce el Director Ge-
neral.

Concentracién y excelencia de su cooperacion
técnica y de los integrantes del Instituto.

Descentralizacion, concebida como la creacidén
de los cinco Centros Regionales y la reestructu-
racion de la Sede Central del Instituto.






Desburocratizacién y simplificacién de los pro-
cesos técnicos y administrativos.

Flexibilidad y agilidad en sus respuestas a las
demandas y requerimientos de los Estados
Miembros.






Inicio def Cambio
Acciones Tomadas

Politica de gerencia
participativa
inciuyente con
Estados Miembros y
personal del lICA

Cambios en el
enfoque y
concepcion de la
cooperacién técnica
y de la agricuitura y
el medio rural

Cambios en la
estructuray
organizacién del IICA

El proceso de transformaci6n
institucional en marcha arrancé
en 1994 y se ha venido desarro-
llando en tres fases diferencia-
das que se implementan de ma-
nera concomitante y comple-
mentaria.

La Primera Fase: El Inicio de ia
Transformacién. La primera
fase, que comenzé en 1994, se
concibié como el inicio de la
transformacién sin postergar la
cooperacion técnica a los paises.
Se implementaron medidas
précticamente en los seis 4mbi-
tos de la transformacion institu-
cional, pero se proyect6 que en
esta primera fase se resaltara
con mucha més fuerza aquéllos
en que al inicio del cambio po-
dian implementarse medidas
sustantivas, o sea, en la concep-
cién de la cooperacion técnica y
el enfoque de la agricultura y el
medio rural y en su organiza-
cién. En los dmbitos de los re-
cursos humanos, el relaciona-
miento institucional, la oferta
de servicios y el financiamiento,
se iniciaron acciones a sabien-
das de que en ellos los resulta-
dos generalmente son de larga
maduracion.

as Fases de la
Transformacion del IICA

Las definiciones sustantivas de
la transformacién institucional
se plasmaron en el PMP 1994-
1998, en que los paises definie-
ron que el proceso para que la
institucién se adecuase a los
cambios experimentados en
funcién de las nuevas realida-
des nacionales y de las nuevas
agendas internacionales debe-
ria ser abierto.

En el PMP se establecieron las
orientaciones y lineamientos de
politica del Instituto y se defi-

nieron las prioridades y dreas
de concentracién en funcién de
la demanda, los requerimientos
inmediatos, la visién prospecti-
va y las prioridades del Sistema
Interamericano.

De igual manera, el PMP expre-
sa con toda claridad la reestruc-
turacion operativa y adminis-
trativa del Instituto que se im-
plement6 al inicio de la actual
administracién, asf como sus
instrumentos de cooperacién
técnica; define la necesidad de







capacitacién y adecuacién de
los recursos humanos y sefiala
la necesidad de un relaciona-
miento abierto y amplio con los
Miembros de la Junta Interame-
ricana de Agricultura (JIA) y
con las instituciones y organiza-
ciones relacionadas con el desa-
rrollo agricola y rural de los Es-
tados Miembros, incluido el
sector privado productivo.

En el PMP también se sintetiza
un nuevo estilo gerencial y de
relacionamiento institucional a
lo interno y externo, que permi-
tié recoger con claridad los re-
querimientos de cooperacién y
las definiciones de politica de
los paises para la transforma-
cién de la institucién, de tal for-
ma que puedan adecuarse y de-
sarrollar las capacidades para
ofertar la cooperacién técnica
requerida.

En consecuencia, la transforma-
cién institucional se inici6 por
lo sustantivo del IICA, es decir
por la revisién de la coopera-
cién técnica, sin dejarla de pro-
porcionar a los paises. En ese
sentido, resulté imperioso dise-
fiar e implementar concomitan-
temente la transformacion de la
institucién y la cooperacién téc-
nica, concibiéndolas como dos
aspectos de un mismo proceso e
indisolubles una de la otra.

La Segunda Fase: La Transi
cién y la Descentralizacién. Tal
como se informé en la Octava
Reunién Ordinaria de la Junta
Interamericana de Agricultura
(JIA) y en las Decimoquinta y
Decimosexta reuniones ordina-
rias del Comité Ejecutivo, los
afos 1995 y 1996 marcaron la fa-
se de la transicién y la descen-
tralizacién de la institucién. En
esta segunda fase se tomaron
decisiones y se aplicaron medi-
das muy importantes y trascen-
dentales para la vida presente y
futura del Instituto.

De la cooperacién técnica. Com-
plementando las acciones de la
primera fase, en esta segunda se
abarcaron los seis &mbitos de la

* transformacién institucional. Se

actué proactivamente en el 4m-
bito de los recursos humanos, la
estructura organizativa y los
sistemas de informacién y co-
municacién, el relacionamiento
institucional, la oferta de servi-
cios y el financiamiento-presu-
puestacién.

En materia de la cooperacion
técnica, que es la funcién sus-
tancial del Instituto y el eje del
proceso de transformacién ins-
titucional, se avanz6 en la im-
plementacién de la concentra-
cién temdtica en las cuatro dreas
definidas en el PMP: Politicas

Socioeconémicas, Comercio e
Inversion; Ciencia y Tecnologia,
Recursos Naturales, y Produc-
cién Agropecuaria; Sanidad
Agropecuaria; y Desarrollo Ru-
ral Sostenible.

Su desarrollo ha estado defini-
do por la demanda, concebida
como los requerimientos inme-
diatos, la vision prospectiva y la
necesidad de su convergencia
con las prioridades establecidas
para el Sistema Interamericano.

Esta adecuacién de la coopera-
cién técnica requirié, ademds de
la concertacion necesaria con
los paises y con los técnicos del
IICA, de un proceso interno de
trénsito de la cooperacién técni-
ca que ha venido desarrolldn-
dose hasta ahora y que no po-
drfa, por decreto, cortarse
abruptamente para dar paso al
nuevo estilo y contenido de la
cooperacién.

De la organizacién institucional.
Durante esta segunda fase se
continda y profundiza la reor-
ganizacién de la estructura ins-
titucional iniciada en 1994 por
la nueva administracién. Bési-
camente se implementa la rea-
decuacién de las oficinas en los
paises y la descentralizacién del
Instituto, orientado a transferir
gradualmente mayores recur-
sos financieros y humanos a sus

Concentracién
Orlentacién por

demanda
Cooperacién técnica
participativa






unidades en los paises y regio-
nes, y a desarrollar nuevas ca-
pacidades técnicas para adelan-
tarse a los acontecimientos y ac-
tuar como unidad técnica con
sello corporativo y de calidad.

Lo anterior se expresa a nivel
estructural en el establecimien-
to de cinco Centros Regionales
(Norte, Caribe, Central, Andino
y Sur), en la adecuacién de la
Sede Central, que se ha empe-
queiniecido y ha pasado a de-
sempefar un rol de servicio a
los centros regionales y de con-
duccién estratégica del Institu-
to, y en el desarrollo de nuevos
sistemas de informacién, comu-
nicacién, control y seguimiento
de las acciones del IICA en el
hemisferio.

Consecuentemente se entra en
el proceso de definicién de nue-
vos roles de las Agencias de
Cooperaéién Técnica, los Cen-
tros Regionales y de la Sede
Central, que debieron ser some-
tidos a un proceso profundo de
reestructuracioén.

El mayor esfuerzo se centr6 en
el proceso de descentralizacién
para acercar la toma de decisio-
nes “al terreno”; es decir al 4m-
bito concreto en que el IICA tie-
ne presencia diaria en contacto
con los demandantes de sus ser-
vicios.

En congruencia con la defini-
cién de una nueva gerencia par-

ticipativa incluyente, se impul-
sa, ademds, el establecimiento
de mecanismos, foros y redes
técnicas de participacién e in-
tercambio de informacién y co-
nocimientos entre instituciones
y técnicos, especialistas, funcio-
narios de los paises, investiga-
dores y personalidades recono-
cidas del sector agropecuario y
rural.

De ios servicios de la coopera-
cién técnica. Tal como se pre-
vi6 en el PMP, los cambios en el
enfoque de la cooperacién y vi-
sién de la agricultura conlleva-
ron a cambiar también los ins-
trumentos de la misma, asi co-
mo la asignacién de los recursos
y las prioridades.

ElIICA implement6 nuevos ser-
vicios de cooperacién préactica-
mente en las cuatro 4reas de
concentracién y en los servicios
de apoyo en educacién y capa-
citacién, en informacion, infor-
mética y documentacién, y en
difusién, comunicaciones y
mercadeo, entre otros.

Del desarrolio de ios recursos
humanos y el impulso de una
nueva cultura y actitud institu-
cional. Siendo el recurso huma-
no la variable clave de la efecti-
vidad y excelencia de la coope-
racién técnica del IICA y del
grado de satisfaccién de sus
clientes, y partiendo del princi-

pio de la gerencia participativa
incluyente, que entre otras co-
sas significé la no eliminacién
de uno solo de los integrantes
del Instituto, la actual adminis-
tracién colocé a este recurso en
el centro de atencién de la
transformacion institucional del
IICA.

En consecuencia, la transforma-
cién institucional del IICA ha
tenido como principio, medio y
fin a su recurso humano. Desde
la primera fase de la transfor-
macién se consider6 que no
existia ninguna posibilidad de
transformar al IICA sin poner
en el centro de los cambios al re-
curso humano. El cambio insti-
tucional se inicia con el recurso
humano, se da a través de él y
tiene por finalidad mejorarlo y
hacerlo méds efectivo. Este cir-
culo virtuoso garantiza una
cooperacion técnica que esté a
la altura de las necesidades de
los pafses.

En este contexto, como una de
las més altas prioridades, se da
inicio a un proceso de capacita-
cién a todos los niveles del Ins-
tituto, desde la formacién de
una nueva capacidad gerencial
para la alta direccién del [ICA,
que incluye a todos los repre-
sentantes en los paises, a los
cinco directores regionales y to-
dos los directores de la Sede
Central, hasta el reforzamiento
de capacidades técnicas y tec-
nolégicas y el desarrollo de acti-







tudes positivas para el cambio
en todos los niveles: directivos,
técnicos y de apoyo.

En esta fase se aceler6 el proce-
so de descongelamiento de la
cultura institucional y sobre to-
do de los procedimientos ruti-
narios ineficaces. En efecto, la
adecuacién hacia nuevas reali-
dades de una cultura institucio-
nal, caracterizada por “una cul-
tura burocrética congelada”, ha
sido uno de los retos internos
mds grandes que ha podido im-
pulsar con éxito la actual admi-
nistracién. Este proceso forma
parte esencial de las iniciativas
de esta segunda fase y su que-
hacer se extiende no solamente
a lo largo de la implementacién
y consolidacién del proceso de
transformacion institucional, si-
no que se constituye en un ele-
mento inherente a la nueva ins-
titucionalidad, ya que su expre-
sién estd fundamentada en el
desarrollo y aplicacién efectiva
de la inteligencia de los recur-
sos humanos de la institucién.

Del financiamiento y la progra-
macién. El [ICA implement6
un conjunto de medidas que se
complementan entre sf con la fi-
nalidad de racionalizar los re-
cursos financieros, incrementar-
los, asignarlos eficientemente y
hacer un uso adecuado de ellos.

Destacan la implementacién de
la politica de austeridad del
gasto, las gestiones para la recu-
peracién de las cuotas atrasa-
das, las gestiones con los paises
para adquirir locales y terrenos,
la bisqueda de recursos exter-
nos, la generacién de recursos
con la venta de servicios y, en
general, el desarrollo de un pro-
ceso de “mercadeo institucio-
nal” y alianzas estratégicas que
permitan sumar esfuerzos e
identificar nuevas fuentes de re-
cursos financieros, materiales y
técnicos que permitan respon-
der de manera més efectiva a
las nuevas y crecientes deman-
das de los Estados Miembros.

En consecuencia, todas esta me-
didas se planearon para ser un

medio -y no una finalidad en si
misma- de potenciamiento de
las capacidades de cooperacién
técnica en beneficio de sus Esta-
dos Miembros.

La revisién del proceso de pro-
gramacién y presupuestacién
ha representado una accién
esencial que ha acompaiiado las
acciones anteriores. Destaca
una cada vez mayor rigurosi-
dad en la priorizacién y progra-
macién de las actividades del
Instituto, y una asignacién de
recursos que cada vez mds re-
clama un seguimiento estratégi-
co en su implementacién.

Politica de austeridad
Recuperacién de cuo-
tas

Donacién de locales y
terrenos

Recursos externos
Venta de servicios
Mercadeo institucional
Alianzas estratégicas
Revisién del proceso
de programacion-pre-
supuestacién






Relacionamiento
Institucional

Alianzas icas
- FAO, GTZ, FIDA, BID,
BIRF, CIRAD, etc.
Redes técnicas
Vinculacién con el
sector privado
Universidades

Del relacionamiento institucio-
nal y las alianzas estratégicas.
El nuevo enfoque de la coopera-
cién técnica participativa y de la
visién de la agricultura requirié
adecuar la estructura institucio-
nal no sélo en su conformacién
bésica (Agencias de Coopera-
cién Técnica en los paises, Cen-
tros Regionales y Sede Central),
sino también en su relaciona-
miento externo con las institu-
ciones nacionales, regionales e
internacionales.

Esto se refleja en una institucién
que no se delimita y agota en si
misma, sino que ademds de lo
planteado se amplia por medio
de alianzas estratégicas, con la
participacién activa de centros
de excelencia internacionales y
nacionales y con sus profesio-
nales que producen insumos
tecnolégicos y también deman-
dan los servicios del IICA.

Este relacionamiento externo ha
abarcado de manera clara y ex-
plicita un acercamiento siste-
mitico con el sector privado y el
fomento de las relaciones ptibli-
co-privadas en los pafses. Tam-
bién ha implicado una accién
proactiva con las universidades
del hemisferio y especialmente
con las instituciones de educa-
cién de Canad4 y Estados Uni-
dos de América.

Del seguimiento y las evaiua-

técnica. A lo largo de estos tres
afios, el proceso de transforma-
cién institucional y el de coope-
racién técnica del nuevo IICA,
no s6lo se han implementado a
partir de una visién estratégica
plasmada, entre otros docu-
mentos, en el PMP, sino que se
han acompanado de un riguro-
so proceso de seguimiento y
evaluacién en el primer caso y
de establecimiento de las bases
en el segundo caso.

En relacién con el seguimiento
y evaluacién del proceso de
transformacién institucional,
destaca la creaciéon de mecanis-
mos especificos y de trabajos
que se plasmaron de manera
sistematizada en diversos docu-
mentos. De ello dan cuenta la
creacion de la Comisién de
Anélisis, Reforma y Desarrollo
Institucional (COARDI), el Plan
Estratégico para los Sistemas de
Informacién del IICA (PESI), los
estudios de la empresa Price
Waterhouse y de R. Martinez-
Nogueira, los Consejos Regio-
nales y el Comité de Apoyo al
Proceso de Transformacién Ins-
titucional (CAPTI).

Consecuentemente con la poli-
tica de participacién incluyente,
en 1996 el Director General pro-
puso a los Estados Miembros la

creacién de un Comité Especial
de apoyo al proceso de transfor-
macién institucional (G-10).
Con la Resolucién No. 252 de la
Decimosexta Reunién Ordina-
ria del Comité Ejecutivo, se re-
solvié6 la creacién de dicho Co-
mité.

Las acciones de seguimiento no
s6lo han recaido en el proceso
de transformacién institucional,
sino que se ha avanzado en ma-
teria de cooperacion técnica.

En esta materia de nadie es des-
conocido que el [ICA haya teni-
do en su larga historia una debi-
lidad importante. Esto se ha re-
flejado insistentemente en las
diferentes evaluaciones de los
PMP y Gs externos.

Ha sido una preocupacién es-
pecial de esta administracién
dar una solucién integral y es-
tructural a esta limitacién. Se ha
considerado fundamental con-
tinuar con los esfuerzos para la
implantacién de un proceso de
seguimiento y evaluacién efec-
tivo, que vele por la oportuni-
dad, flexibilidad y pertinencia
de las acciones de cooperacién
técnica.

En ese sentido, la delegacién de
autoridad y de responsabilida-
des a las Direcciones Regionales







y Agencias de Cooperacion Téc-
nica en los paises se orienta en
esa direccién, pero no se limita
a ello.

Se busca que la Sede Central ga-
rantice la orientacién y articula-
ci6n de esos procesos, por lo
que se construye un proceso
global articulador que asegure
el flujo de informacién y la re-
troalimentacién en la ejecucion
de la cooperacién técnica.

Los resultados de los andlisis de
la marcha de las tareas de coo-
peracién técnica y del apoyo
administrativo que se han pro-
gramado serdn la base para
orientar las decisiones operati-
vas y estratégicas con la oportu-
nidad requerida en los diferen-
tes niveles. Esas decisiones tam-
bién constituirdn la base para
nuevas programaciones y para
retroalimentar el proceso de
planeamiento estratégico del
Instituto.

Los Resultados de las Dos Fa-
ses. Después de tres afios de
intenso proceso de transforma-
cién y cooperacién técnica, el II-
CA tiene logros importantes a la
vista directamente vinculados
con sus esfuerzos de cambio.

El logro més importante de es-
tos procesos ha sido que, me-
diante sus resultados, se ha in-
crementado la credibilidad y la

confianza interna y externa so-
bre la institucién y su proceso
de cambio.

Enfoque y visién. En el &mbito
de la visién, el [ICA ha logrado
construir y transmitir a los pai-
ses y a los organismos interna-
cionales una nueva visién de la
agricultura de las Américas, asf
como vincularse a los procesos
de integracién hemisférica.

El tipo de cooperacién técnica
del IICA ya transita de una po-
sicién vertical, académica, rigi-
da y autocontenida hacia un ti-
po de cooperacién técnica parti-
cipativa que impulsa la coope-
racién horizontal entre paises y
entre instituciones.

Se ha recuperado de manera
sistemaética el tema de la educa-
cién y la vinculacién con las es-
cuelas superiores de agricultu-
ra, los centros de investigacién
y las universidades més impor-
tantes del hemisferio. Asimis-
mo, se ha reforzado sensible-
mente la cooperacién técnica
con universidades e institucio-
nes de nivel medio.

El IICA est4 abriendo camino a
nuevos temas, como son los re-
cursos hidricos, la biotecnolo-
gla, los recursos fitogenéticos,
género y juventud rural, entre
otros.

Ha sido capaz de vincularse al
sector privado y de fomentar
las relaciones publico-privadas
en los paises. De igual forma, se
ha logrado una fuerte vincula-
cién con el movimiento coope-
rativista internacional.”

Servicios de cooperacién. En
términos de sus servicios de
cooperacién, se ha logrado esta-
blecer y desarrollar servicios al
sector privado y a los gobiernos
en materia de instrumentos pa-
ra el comercio, como son las
bolsas agropecuarias, informa-
cién de mercados, inteligencia
de mercados, redes de informa-
cién y documentacién, impulso
a los agronegocios, ferias y ex-
hibiciones internacionales, y de-
sarrollo de agroindustrias, entre
otros.

Ha logrado impulsar y coope-
rar en proyectos estratégicos so-
bre las sanidades agricolas y pe-
cuarias, en el control y erradica-
cién de plagas y enfermedades
exdticas, y estd acompanando al
grupo de paises coordinados
por México en los procesos de
armonizacién y establecimiento
de medidas fitozoosanitarias
del Area de Libre Comercio de
las Américas (ALCA).

Se ha logrado integrar servicios
de apoyo a los pequefios pro-
ductores en materia de tecnolo-







gia para laderas del Area Cen-
tral, investigacién, produccién
y comercializacién de café en
varios paises de distintas regio-
nes, apoyo a los procesos de
produccién y mercadeo de fru-
tas tropicales, proyectos de ju-
ventud rural y de reconversién
productiva, proyectos de desa-
rrollo rural integral en paises
como Brasil y Ecuador, entre
otros, fomento de redes tecno-
l6gicas en el Caribe (PROCI
CARIBE) y América Central
(SICTA).

Se ha consolidado una capaci-
dad sin equivalencia en la histo-
ria del IICA en materia de coo-
peracién administrativa de
préstamos y apoyo técnico a la
ejecucién de proyectos financia-
dos con recursos externos.

Se han impulsado con singular
fuerza las comunicaciones, la
difusiéon y el mercadeo de la
imagen positiva de la agricultu-
ra de las Américas y se ha capa-
citado interna y externamente
en estos 4mbitos. Asimismo, se
han revisado y creado medios
de comunicaciones del IICA
que buscan una visién corpora-
tiva y que mezclan impresos,
videos, prensa, internet, radio y
television.

Estructura organizativa. En
materia de organizaci6n institu-
cional se ha logrado culminar la

reorganizacion de las Agencias
de Cooperacién Técnica en los
paises, crear los cinco Centros
Regionales y adecuar la Sede
Central.

Esto se acompaiié de una ma-
yor capacidad de respuesta me-
diante:

La creacién de mecanismos
para analizar y proponer
soluciones a situaciones de
emergencia que afectan al
sistema agroalimentario y
al medio rural de los paises
miembros.

El desarrollo de procedi-
mientos para adecuar las
actividades de los centros
regionales a los cambios de

prioridades en los d4mbitos
regional y de los paises.

Una mayor movilidad de
los recursos humanos y fi-
nancieros que permitan ha-
cer un uso pleno de las ca-
pacidades técnicas del Ins-
tituto.

Mecanismos para utilizar
la capacidad técnica de ins-
tituciones nacionales para
apoyar a otros Estados
Miembros y complementar
las capacidades del perso-
nal del Instituto.

Asimismo, requirié el desarro-
llo de sistemas de organizacién
y manejo de informacion geren-
cial y comunicacién a todos los







niveles. De manera destacada
se avanzé en la formulacién e
implementacién de la platafor-
ma tecnolégica. Dentro de estas
actividades se complet6 la in-
terconexién de las 33 oficinas
del IICA y de cada una de estas
con la Sede Central mediante
Internet.

De la misma forma, se avanz6
en la creaciéon de mecanismos
regionales y locales para reali-
zar asesorias y consultas y se lo-
groé una mayor participacién de
los ministros de agricultura y
otras autoridades en la refle-
xién sobre la agricultura y
asuntos vinculados, asi como
en los asuntos sustantivos del
IICA.

Paralelamente, se fomentaron
redes nuevas en 4mbitos impor-
tantes como son la capacitacién
externa, mediante la creacién
del Sistema Hemisférico de Ca-
pactacién (SIHCA), el Centro
de Educacién y Capacitacién
(CECAP), y el Centro de Inte-
gracién y Desarrollo Agroem-
presarial (CIDAE), entre otros.

Desarrolio de los recursos hu-
manos. Se cuenta con una ge-
rencia directiva sensibilizada y
comprensiva del cambio, més
capacitada para interpretar, or-
denar y discernir la demanda
de cooperacién técnica en el
4dmbito nacional. Los directores

regionales tienen la capacidad
de hacer planificacién estratégi-
ca y proyectar las acciones del
IICA en el dmbito regional me-
diante la sinergia de los recur-
sos humanos y financieros dis-
ponibles en la regién en su con-
junto. Los directores en la Sede
Central tienen una actitud de
servicio a los paises, estin pro-
clives al pensamiento prospecti-
vo y estratégico, comprenden
las realidades hemisféricas y re-
gionales, y se mantienen estre-
chamente vinculados a los orga-
nismos internacionales que
complementan las actividades
del IICA.

Los cuadros medios contintian
capacitindose para lograr perfi-
les profesionales adecuados a
las nuevas demandas y circuns-
tancias. También se capacitan
en las labores de administracién
y gerenciamiento.

Destaca especialmente la capa-
citacién para la modernizacién
institucional que cumple la do-
ble funcién de acelerar los cam-
bios en la institucién y de pro-
porcionar apoyo y cooperacién
a los paises en esta materia.

Relacionamiento institucional.
El IICA estd en un proceso de
revision continua de sus alian-
zas estratégicas, con el objetivo
de constituir un mapa de alian-
zas que potencie la complemen-

tacion de las capacidades técni-
cas y financieras de la institu-
cién. Actualmente el ICA man-
tiene relaciones con més de un
centenar de organismos inter-
nacionales y regionales. La ten-
dencia clara es reforzar dichas
relaciones e incrementar la
credibilidad de esos organis-
mos en el IICA.

A manera de ejemplo, destacan
los acercamientos con la Organi-
zacién de las Naciones Unidad
para la Agricultura y la Alimen-
tacion (FAO) en materia de coor-
dinacién y complementacién de
acciones en précticamente todos
los paises y en la mayoria de
dreas técnicas del IICA.

También sobresale el acerca-
miento con el Fondo Interna-
cional de Desarrollo Agricola
(FIDA), con el cual se refuerza
la alianza y se revisan los térmi-
nos de un acercamiento mayor.
Con el Centro de Cooperacién
Internacional de Investigacion
Agricola para el Desarrollo
(CIRAD) de Francia se poten-
cian sus colaboraciones en el
Area Central, el Caribe y ahora
en el Area Andina. Con el Cen-
tro Internacional de Investiga-
cién para el Desarrollo (CIID)
de Canad4, el FIDA y el CIRAD,
el lICA se orienta hacia la cons-
titucion de “consorcios” que
potenciardn las capacidades
técnicas y financieras en el mar-
co de la bisqueda conjunta de







recursos externos en &reas de
cooperacién prioritarias para el
IICA.

Con el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID), se establecen
nuevos acercamientos que se-
fialan la posibilidad de entrar
en una nueva era de relaciona-
miento como nunca antes en la
historia de la institucién. Tales
son los casos de la participacién
en el Fondo Regional de Desa-
rrollo Tecnol6gico, acciones re-
lacionadas con juventud rural,
mujer y comercio, la adminis-
tracién de proyectos técnicos de
envergadura en pafses como
Panamd, México y otros.

Con el Ministerio de Coopera-
cién Econémica (BMZ) y la
Agencia de Cooperacién Técni-
ca (GTZ) de Alemania, el IICA
perfila una alianza de tal mag-
nitud que puede muy pronto
colocar a esta agencia como una
de las mds importantes para el
IICA en el drea del desarrollo
sostenible y los recursos huma-
nos, tanto por los montos de re-
cursos financieros como por los
recursos humanos de que se
dispone y se proyecta disponer
en este mismo ano.

Con Espana y la Agencia Ibe-
roamericana Internacional de
Cooperacién se refuerzan las re-
laciones y se obtienen recursos
significativos en materia de co-
mercio y desarrollo de las capa-
cidades empresariales.

Otro tipo de relacionamiento
muy importante del IICA se da
con los organismos nacionales
de cooperacion técnica, tales co-
mo la Empresa Brasilefia de In-
vestigacién Agropecuaria (EM-
BRAPA), el Ministerio de Rela-
ciones Exteriores de México, el
Instituto de Desarrollo Agrope-
cuario (INDAP) de Chile, CCI
de Colombia, el Banco Agricola
de Reptblica Dominicana, el
Instituto de Mercadeo Agrope-
cuario (IMA) de Panam4, entre
muchos otros, asi como organi-
zaciones privadas como la Ge-
tulio Vargas de Brasil, y los or-
ganismos no gubernamentales
como la Alianza Cooperativa
Internacional, entre otros més.

Recursos financieros. La re-
cuperacién de cuotas atrasadas
del IICA ha venido siendo un
buen pardmetro de la confianza
y credibilidad en el Instituto.

La generacién de recursos ex-
ternos, que ha pasado de
US$43.7 millones en 1993 a
US$67.0 millones en 1996, sefia-
la una mayor capacidad del
IICA para atender demandas y
resolverlas adecuadamente.

La transformacién del proceso
de programacién-presupuesta-
cion del IICA es cada vez mis
descentralizado y participativo
a nivel de regiones, pafses y mi-
nisterios de agricultura.

Una Reflexién Obligada Alrede-
dor de la Consolidacién del Pro-
ceso. La transformacién queel
IICA viene registrando desde
1994 estd cristalizando en lo-
gros importantes, lo que, ade-
mds de hacer merecedor al ICA
del més amplio reconocimiento
y respaldo politico de los Esta-
dos Miembros, permite prever
su pronta consolidacion.

Si bien es cierto que un balance
de estos resultados seiala que
los logros superan con creces
los problemas, también indica
que es conveniente y necesario
redoblar esfuerzos y avanzar de
manera sincrénica en todos los
frentes gerenciales, técnicos y
administrativos de la institu-
cién,

Con el proceso de la transfor-
macién se vienen creando forta-
lezas muy importantes, como
son una mayor comprensién in-
terna y externa de la transfor-
macién, menor resistencia al
cambio, mayor apoyo de los
paises, mayor experiencia en la
transformacién, mayor segui-
miento y evaluacién de ésta, y
una amplia capacitacion geren-
cial y sensibilizacion de la
transformacion, entre otras.

l
La administracién del IICA, sin |
embargo, est4 consciente de que |
se registran debilidades impor- l
tantes en este proceso, como es |
la predominancia todavia de |
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una cultura institucional rigida,
normas y reglamentos limitan-
tes que deben ser cambiados,
escaso presupuesto para la
transformacién, necesidad de
crear una plataforma tecnolégi-
ca y completar la moderniza-
ci6én de los sistemas de informa-
cién y comunicacién, la impe-
riosa necesidad de fortalecer un
nuevo sistema de seguimiento y
evaluacién con énfasis en la
cooperacién técnica, la dismi-
nucién de la capacidad hasta
ahora mostrada de “hacer mis
con menos”, entre otras.

Asimismo, se reconoce que
existen claras oportunidades
para incrementar, por ejemplo,
los recursos financieros, vincu-
lar nuevos talentos, mejorar la

asignacion y uso de los recur-
sos, mejorar la cooperacién téc-
nica, su calidad y su desempe-
fio, y lograr una mayor satisfac-
cién de los clientes, socios y
duerios, entre otras més.

Sin embargo, existen algunas
amenazas, como el estrangula-
miento financiero, la incapaci-
dad de servir con suficiencia, la
pérdida de calidad y liderazgo
en la cooperacién técnica que
afectaria a los paises, y la pérdi-
da de competitividad en rela-
cién con otros entes en el drea
de la cooperacion técnica, entre
algunas otras.

Por estas razones y por la con-
viccién de saber que se estd més
cerca de la meta de la transfor-
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macién y que se arriesgarfa mu-
cho més si no continda, la admi-
nistracién estd decidida a des-
plegar toda su energia para con-
solidar la transformacién en
1997.

La Tercera Fase: La Consolida-
cién de la Transformacién. En
consecuencia, 1997 ha sido con-
cebido como el afio de la conso-
lidacién de la transformacién
institucional en su primera
gran etapa, que es la del cambio
institucional. En este afio, la
descentralizacién habrd culmi-
nado y se habré desarrollado su
potencial. La capacitacién pasa-
rd a una fase de mayor preci-
sién y se orientard a elevar las
capacidades técnicas.

A partir de 1998 el IICA estard
en capacidad de aprovechar to-
do su potencial logrado en la
etapa del cambio institucional.
Los impactos, resultados y sa-
tisfaccién de los clientes serdn
cualitativa y visiblementemente
mayores.

Plan de la consolidacién
de la transformacion

[l Del objetivo

El objetivo del conjunto de ac-
ciones y medidas que constitu-
yen el Plan de la Consolidacién
de la Transformacion Institucio-
nal en Marcha en esta fase de la
consolidacién, es el de comple-
tar dicho proceso.







m De la estrategia

En esta fase la estrategia consis-
te, primero, en mantener las ac-
ciones, y en algunos casos pro-
fundizarlas, en los seis dmbitos
de la transformacién ya men-
cionados; segundo, en reforzar
todos los niveles de articulacién
de los cambios que se vienen
dando y de los procesos de se-
guimiento, evaluacién y retroa-
limentacién; y tercero, en im-
plementar un solo equipo de
trabajo para la consolidacién de
la transformacién, conducido
por el Director General y con-
formado por el Comité de Apo-
yo al Proceso de Transforma-
cién Institucional (CAPI), a su
vez constituido por directores
del IICA, y el Comité Especial
(G-10) constituido por, al me-
nos, diez Estados Miembros
mediante la Resolucién No. 252.

m De las acciones

En esta fase, en el 4mbito del
enfoque y la cooperacién téc-
nica se reforzarén las siguientes
medidas:

B Una mayor priorizacién te-
mética que tienda a reducir
dispersiones.

B Fortalecer la visién prospec-
tiva y estratégica mediante
una mayor vinculacién “ha-
cia el exterior” del IICA.

Reforzar la participacién
técnica participativa y los
trabajos en alianzas estraté-
gicas con instituciones y or-
ganismos internacionales y
nacionales.

B Seguir consolidando la par-
ticipacién del IICA en los
nuevos campos en que ha
venido trabajando (sector
privado, recursos hidricos,
fitogenéticos, biotecnologfa,
juventud y género, entre
otros).

En esta fase, en el &mbito de los
servicios de cooperacién técni-
ca se reforzardn las siguientes
medidas:

[ Reforzar la oferta de servi-
cios de cooperacién técnica
que el IICA viene desarro-
llando con cardcter més ditil
para los paises (sus gobier-
nos, sector privado y centros
de educacién e investiga-
cién) y sus procesos de inte-
gracién.

Entre estos, pero sin limitar-
se a ellos, se reforzardn los
instrumentos para el comer-
cio, el apoyo a procesos y
proyectos estratégicos en
materia de integracién he-
misférica y regional, los ser-
vicios de apoyo a los peque-
fios productores en materia
de tecnologfa y organiza-

cién, y la cooperacién admi-
nistrativa de préstamos y
apoyo técnico a la ejecucién
de proyectos financiados
con recursos externos.

En esta fase, en el ambito de la
organizacién institucional se
reforzaran las siguientes medi-
das:

B Consolidar el proceso de
descentralizacién mediante
una mayor delegacién de
funciones, una mayor arti-
culacién entre centros y una
clara definicién de que la Se-
de Central conduce y articu-
la estratégicamente a todo el
Instituto.

B Establecer una plataforma
tecnolégica de comunicacio-
nes que de soporte a la vi-
sién corporativadel [ICAy a
su articulacién en el contex-
to de una descentralizacion
“vinculada”.

Concluir la definicién de ro-
les en las ACTs, Centros Re-
gionales y sobre todo en la
Sede Central como instancia
articuladora, prospectiva,
estratégica, “adelgazada” y
simplificada, pero fortaleci-
da con instrumentos de co-
municaciones, planificacién,
seguimiento y evaluacién
estratégicos.







B Concluir la re-ingenierfa de
procesos administrativos y
la automatizacién de ellos.

Profundizar la creacién de
foros de didlogo y participa-
cién de los ministros de agri-
cultura, desarrollo rural, ali-
mentacién y recursos natu-
rales y medio ambiente.

Fomentar la constitucién de
consejos nacionales y regio-
nales de asesorfa técnica con
reconocidos profesionales
de trayectoria ejemplar.

En esta fase, en el émbito de los
recursos humanos se reforzar4
la siguiente medida:

Aplicar un plan integral de
recursos humanos que per-
mita transformar los actua-
les perfiles profesionales y
técnicos en aquéllos idéneos
para la nueva institucién y
su nuevo rol ante los paises.
Dicho plan consiste en la
aplicacién simultinea vy
complementaria de las si-
guientes acciones:

Programa de capacita-
cién continua para ajus-
tar y mejorar los perfiles
de aquellos profesiona-
les y técnicos que asi lo
requieran.

@l Programa de desarrollo
organizacional y de mo-
tivacién al cambio.

[l Programa de incentivos
y desarrollo profesional
y técnico.

Adecuacién progresiva
de salarios y beneficios
del personal profesio-
nal, para asegurar con-
diciones' de competiti-
vidad en el mercado in-
ternacional y nacional.

Incorporacién gradual
de jévenes profesiona-
les talentosos de univer-
sidades y centros de in-
vestigacién de niveles
de maestria y doctorado.

l] Simplificacién de los re-
glamentos para que ha-
ya mayor flexibilidad
laboral.

Implementar un plan
de retiro voluntario pa-
ra aquellos profesiona-
les cuyo perfil no co-
rresponda con las nece-
sidades actuales.

En esta fase, en el 4mbito del re-
lacionamiento y proyeccién
institucional se reforzaran la si-
guientes medidas:

M Profundizar las alianzas es-

tratégicas, en una relacién
de cooperacién, beneficio y
proyeccién mutua.

Ello se viabilizard mediante
la revisién y disefio de una

clara politica de relaciona-
miento externo del Instituto,
la creaci6n de un mapa de
alianzas estratégicas, la ela-
boracién de un plan de des-
centralizacién del relaciona-
miento externo, la imple-
mentacién de un sistema de
seguimiento, evaluacién,
consulta y didlogo con sus
alianzas y socios del [ICA, y
el fortalecimiento de las ca-
pacidades de negociacién,
ejecucion, seguimiento y ca-
pitalizacién de las alianzas.

Implementar una politica
hemisférica de comunicacio-
nes que registre y difunda
las acciones y las actividades
tanto de caracter técnico co-
mo de politicas de la institu-
€ién en su conjunto.

Ello se logrard mediante la
definicién de una politica y
una estrategia comunicacio-
nal hemisférica del 1ICA, el
disefio e implementacién de
un mecanismo de segui-
miento y evaluacién de las
comunicaciones, la defini-
cién de los lineamientos de
politica comunicacional es-
pecificos de los medios de
comunicacién (impresos, ra-
dio, video y televisién, ferias
y exhibiciones, internet y
prensa, entre otros), y la
coordinaciéon del diseiio,
produccién y distribucién
de los impresos, programas
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de radio, videos, “home pa-
ge” del IICA y los boletines
de prensa institucionales.

B Implementar una politica de
proyeccién técnica institu-
cional del IICA con visi6n
corporativa de la imagen y
la visién del Instituto, que
asegure unidad de concep-
tos e imdgenes en los niveles
técnico, administrativo y po-
litico.

Esto se logrard combinando
el punto anterior con una
politica, una estrategia y un
plan de proyeccién (o mer-
cadeo) institucional, la defi-
nicién de los lineamientos
de politica corporativa insti-
tucional, la articulacién de
los signos y simbolos corpo-
rativos, y un amplio progra-
ma de capacitacién de mer-
cadeo institucional a todos
los niveles.

En esta fase, en el 4mbito del fi-
nanciamiento y la programa-
cién se reforzardn las siguientes
medidas:

B En materia de financiamien-
to la administracién se pro-
pone la aplicacién de un
plan integral de fortaleci-
miento financiero. Dicho
plan puede resultar de la
combinacién de todas o al-
gunas medidas como las si-
guientes:

[ Definicién de una poli-
tica que defina los limi-
tes y pautas de la parti-
cipacién del IICA en li-
citaciones y concursos.

Implementacién de un
programa para compar-
tir los intereses genera-
dos por fondos de fidei-
comiso para dedicarlos
al fortalecimiento del
[ICA.

Adecuacién de las tasas
de los CATIs a las con-
diciones de mercado.

Creacién de nuevas ca-
tegorias para la mem-
bresia del IICA: paises
extracontinentales vy
sector privado.

Constitucién de un fon-
do patrimonial.

Traslado de saldos de
recursos CATIs y misce-
ldneos entre ejercicios
presupuestales.

Otras medidas de racio-
nalizacién del gasto,
venta de servicios y ge-
neracion de recursos ex-
ternos.

En materia de programacién
y presupuestacion se revisa-
rén integralmente estos pro-
cesos, a fin de lograr un sis-
tema de programacién y
presupuesto descentraliza-
do, ajustado a los requeri-
mientos y prioridades deri-
vados de la nueva visién téc-
nica y gerencial, y fortaleci-
do en sus fases de formula-
cién, implementacién, se-
guimiento y especialmente
de evaluacién.













